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1.リーダーシップの定義と研究アプローチの変遷
リーダーシップとは，ある共通の課題の達成に関
して，ある人が他者の援助と支持を得ることを可能
にする社会的影響過程とされる（Chemers,1997）。
研究者の視点と研究アプローチの多様性から，リー
ダーシップの定義も多様だが，共通するのは，「集
合的課題の達成を促すことを目的とする」「社会的
影響過程であること」である（Yukl,2013）。
Northouse（2012）は，研究のアプローチを時代
的変遷に沿ってわかりやすく分類している。リーダ
ーシップの研究は，1900年代にリーダーの特性論
の検討からはじまり，40年代までの特性論は，「偉
大なリーダーの理論」が主流であった。その後，70
年代には，新たに，ヴィジョナリーリーダーシッ
プ（visionaryleadership）や，カリスマ的リーダー
シップ（charismaticleadership）が注目された。80
年代にはいると，リーダーシップとBigFiveとの
関連性が，90年代には情動知能との関連性が検討
され，特性論の時代による変化がわかる。特性論の
次に出てきたのは，リーダーシップの行動論である。
30年代のオハイオ大学研究，40年代と50年代のミ
シガン大学研究においてリーダーの行動的側面の効
果が実証的かつ体系的に検討され，60年代には，
課題志向行動と人間関係志向行動の2次元の行動に
収束している。60年代にはいると，行動論に対す
る批判から，リーダーの課題志向関係維持志向的
行動の必要性が状況により異なることが指摘された。
リーダーの行動や，リーダーシップに影響を及ぼす
状況や変動要因を重視する状況アプローチが主流と
なった。状況アプローチは，70年代から90年代が
最盛期で，パスゴール理論（path-goaltheory）や
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コンティンジェンシー理論（contingencytheory）
が代表的である。続く90年代から現在に続くアプ
ローチは，関係性アプローチである。その代表は，
リーダーとメンバーの相互の交換関係を扱うLMX
（leader-memberexchange）理論である。また，硬直
化していく組織や個人を変化させていくための変革
型リーダーシップ（transformationalleadership）が
・新しい・リーダーシップのアプローチとして注目
されるようになった。その後，2000年代にはいり，
新たにいくつものリーダーシップが登場した。たと
えば， サーバントリーダーシップ （servant
leadership），スピリチュアルリーダーシップ
（spiritualleadership），オーセンティックリーダー
シップ（authenticleadership），エシカルリーダー
シップ（ethicalleadership）などである（Northouse,
2012）。組織的違反や不祥事が多発したことも影響
して，新たに提示されたリーダーシップで特に注目
されるのは，リーダーシップにおける倫理的側面で
あろう。
2.新しいリーダーシップ研究
リーダーシップ研究は，膨大な蓄積がある一方で，
リーダーシップに関して，何らかの決定的で，明確
な，共通した見解が提示されたわけではない。たと
えば，特性論では，BigFiveのうち，外向性の効
果が指摘されているが，外向性が常に効果的かとい
うと，そうともいえないのである。
Grantらは，リーダーの特性論から発展して，
リーダーとメンバーの特性の組み合わせに注目した
フィールド研究を行った（Grant,Gino,&Hofmann,
2011）。これは，ピザチェーンの57店舗のマネジャ
ーと，374名の従業員のパーソナリティ特性の組み
合わせ，そして，ピザ店舗の7週間にわたる利益と
の関連性を検討したものであった。高い利益を上げ
ている店舗のリーダーと従業員の特性の組み合わせ
は，リーダーが外交的で従業員が受身な場合と，リ
ーダーが内向的で従業員が積極的な場合であった。
それに比べて，リーダーと従業員がともに外交的
積極的な場合と，リーダーも従業員も内向的で受身
な場合は利益が上がらないという結果であった。
最近では，特性よりもさらに基本的な，感情につ
いても検討されている。リーダーは，感情表明をし
やすい立場にあり，フォロワーはリーダーの感情に
注目し敏感であることから，リーダーの感情がフォ
ロワーに感染するという，感情の感染である。Syら
の研究では，リーダーの感情をポジティブ，ネガ
ティブ，ニュートラルに操作した結果，リーダーの
感情の違いにより，メンバーの感情状態の変化も異
なることが検証されている。すなわち，リーダーの
感情は，メンバーの感情を通して，集団課題に取り
組む集団全体のプロセスに変化をもたらし，集団内
の協力や，集団課題のために必要な努力の度合いも
変化した（Sy,Cote,&Saavedra,2005）。その後の研
究では，肯定的感情と否定的感情の伝達段階を検討
し，感情の相違によって，感染度合や感情への感受
性，その結果としてのリーダーに対する魅力度や，
メンバー同士の魅力度，感情の原因を何に帰属させ
るかも異なることが示されている（Sy&Choi,2013）。
このように，近年では，従来のような特性，行動，
状況という個別のリーダーシップを確かめるだけで
はなく，現実のフィールドや，リーダーとフォロワ
ーの相互作用におけるリーダーシップについて検討
した興味深い実証研究も現れている。
3.リーダーシップの否定的側面と肯定的側面
これまでのリーダーシップ研究が，特に社会心理
学において，リーダーシップの否定的側面に偏って
注目してきたという批判もある（Wang&Thompson,
2006）。リーダーシップの否定的側面とは，すなわ
ち，①リーダーがその地位に就くことで生じる結果，
②リーダーの権威の下にいる成員が受ける影響，
③リーダーシップにおけるバイアス，の3つに分類
されるという。①は，スタンフォード監獄実験
（Zimbardo,1972）に代表される権力の腐敗やリーダ
ーの自己利益追求に関する研究である。②は，侮辱
的リーダーシップ（abusiveleadership）の下に部下
が受ける被害（Tepper,2000）や服従実験（Milgram,
1963）が代表的である。権威のあるリーダーとメン
バーの否定的な相互影響プロセスとは，自己利益を
満喫する高地位者と，それを受け入れてしまう低地
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位の成員により，高地位者と低地位者のシステムが
正当化されて安定的に維持されていくことである。
③は，リーダーへのステレオタイプや期待が生み出
す認知的歪みの問題である。たとえば女性リーダー
など，プロトタイプに合わないリーダーや，外集団
のリーダーへの偏見の問題などが含まれる。同時に
Wangら（2006）は，近年，注目度の増すポジティ
ブ心理学（Seligman&Csikszentmihalyi,2000）にお
いても，肯定的なリーダーシップに関する検討が不
足していることを指摘している。肯定的なリーダー
シップとして検討されているのは，ネオカリスマ
的リーダーシップの理論である。すなわち，リーダ
ーのカリスマ性や，変革型のリーダーシップ，ヴィ
ジョナリーリーダーが，フォロワーの動機づけや
称賛と信頼，献身と忠誠心を引きだすリーダーシッ
プ（House& Shamir,1993）として挙げられている。
リーダーシップ研究の肯定的側面と否定的側面に
加えて，Wangら（2006）は，集団やチームに関す
る心理学にも，否定的側面と肯定的側面の研究があ
るという。集団の否定的な心理学として挙げられる
のは，傍観者効果，同調，社会的手抜き，グループ
シンク（groupthink）である。また，Tverskyと
Kahneman（1974）による不確実性の下での判断と，
それから発展した認知的バイアスに関する研究，集
団の過信，集団討議における共通情報効果やプロセ
スロス，集団極性化，コミットメントのエスカレ
ーション，偏見とステレオタイプなども該当する。
一方，肯定的な心理学的アプローチは，社会的促進
や，ブレインストーミングに代表されるグループ
シナジー（groupsynergy），トランザクティブメ
モリー（transactivememory），感情の伝染，社会的
交換の情動理論（社会的交換に情動が付随し関係性の
生成に至る過程を説明する理論，Lawler,2001），心理
的フローや相互作用的儀式（interactionrituals）で
あるという。
4.リーダーシップの両価性
一方で，リーダーシップや集団の現象を，肯定的
か否定的かという単純な分類で評価することに，ど
れだけの意味があるかは疑問が残るところである。
たとえば，カリスマ的リーダーシップを例に考え
てみる。カリスマ的リーダーとは，①明確なビジョ
ンをもち，②ビジョンを実現するために個人的リス
クを顧みず，③環境的制約に配慮して，現実的に評
価する能力をもち，④フォロワーの要求にも配慮を
怠らず，⑤並外れた行動をとる，という，いわば多
くの肯定的な特徴をもつリーダーシップである
（Robbins,2005）。カリスマ的リーダーのもつビジョ
ンが，組織の現在と未来の継続性をフォロワーに感
じさせるために，フォロワーは影響を受ける。リー
ダーはフォロワーに高い目標を示しつつ，フォロワ
ーに自信を感じさせるため，フォロワーの自信と自
尊心が高まる。リーダーは，言葉と行動でフォロワ
ーの見本となり，勇気やビジョンへの確信を示し，
自己犠牲と並外れた行動をとる。その姿に，フォロ
ワーは傾倒していくのである（Robbins,2005）。
しかし現実では，たとえカリスマ的リーダーシッ
プがあっても，多くの企業が失敗し，つまずいてい
る。カリスマ性が組織の弱体化を生み出す可能性に
もなる。カリスマ的なリーダーは，創業まもない時
期や，存続の危機に直面している場合に登場して活
躍するが，それが不要な状況も多い。リーダーのカ
リスマ性が後継者育成を阻害する原因にもなる。万
が一，カリスマ的なリーダーが，個人の利益と組織
の利益の境界線を理解できない状況に陥ったとき，
自己利益に沿った集団として組織環境を容易に変え
ることも可能になる。肯定的側面が注目されるカリ
スマ的リーダーシップであっても，カリスマ的リー
ダーの並外れた意思決定や行動や，状況に限定した
有効性が，リスク要因にもなりうるという両価性を
もっている（Robbins,2005;Yukl,2013）。
5.侮辱的管理にみるリーダーシップ研究
近年，否定的なリーダーシップとして，破壊的リ
ーダーシップ（destructiveleadership）が注目され
ている。破壊的リーダーシップとして，侮辱的管理
（abusivesupervision）とよばれるリーダーシップが
ある。これは，「部下により知覚される，上司の持
続的な（職場における）敵意のある言語的，非言語
的行動（身体的接触は除く）の程度」である（Tepper,
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2000;田中，2008）。侮辱的管理のリーダーシップを
とる上司は，部下を過小評価し，自ら感情的に爆発
して相手を傷つける。侮辱的管理状況を測るための
具体的な尺度項目には，（私の上司は）「（部下を）馬
鹿にする」「部下の考えに対して『くだらない』と
言う」「無視する」「人前で部下をやりこめる」「部
下のプライバシーを侵害する」「部下の過去の失敗
を蒸し返す」「部下との約束を破る」「八つ当たりを
する」「第三者に部下の悪口を言う」「失礼なことを
言う」「ウソをつく」「『おまえは無能だ』と言う」
「情報を与えない」などの行動が含まれている。部
下は，これらの上司の行動を，どの程度の頻度で生
じているのか，5段階で評定する（田中，2008）。
上司の侮辱的管理が部下に及ぼす影響としては，
職務満足度組織へのコミットメントやパフォーマ
ンスの低下，自己効力感の低下，情動的疲弊や心理
的ストレスの増加，ワークファミリーコンフリ
クトや組織内の逸脱行動上司に対する逸脱行動，
転職意思の増加などがある （Harvey,Stoner,
Hochwarter,&Kacmar,2007）。部下の転職意思が高
い場合には，特に，上司に対する逸脱行動が促され
るという結果もある（Tepper,Carr,Breaux,Geider,
Hu,& Hua,2009）。
上司はなぜこのような侮辱的管理行動をとるのだ
ろうか。上司，すなわち，リーダーの個人特性に注
目すれば，元よりその人物がサディスティックで極
端に権威主義的であるからという推測や，そこまで
いかなくとも，情緒的な未成熟さや不安定さ，コン
トロールスキルの欠如などからも検討ができるだろ
う。リーダーの認知的側面に注目すれば，自信の低
さと，地位の高さからくる自らの影響力への期待の
高さがアンバランスであるために，コントロールが
難しい部下が出現すると，それを脅威として敏感に
反応する（Fast& Chen,2009）という検討も可能で
ある。
一方，侮辱的管理を個人内の問題ではなく，集団
との相互作用から検討する研究もある。Aryeeら
は，上司と部下の多層データから，侮辱的管理は，
個人特性（権威主義的リーダーシップ傾向）と，その
上司自身が置かれた組織的な状況（対人的公正性）
との相互作用であることを検証している（Aryee,
Chen,Sun,& Debrah,2007）。対人的公正とは，相
手に丁寧に尊厳をもって接することから生じる公正
性である。Aryeeらの研究では，侮辱的管理をと
る上司その人が，自分の直接の上司から丁寧に，尊
厳をもって公正に扱われているという認識が対人公
正性の重要な鍵である。部下にとって，直接の上司
の行動や態度は，組織を代表する存在として認識さ
れるために特に重要である。個人特性としての権威
主義的なリーダーシップ傾向の高いリーダーが，こ
のような対人的公正性の低い組織環境におかれると，
自らが侮辱的管理に陥ってしまう可能性が高くなる
という研究もある（Tepper,etal.,2009）。
一方で，侮辱的管理に専心する上司のもとにいる
部下は，これにどのように対処すればよいのだろう
か。仕事上の緊張状態や感情的な疲弊の増加，高ま
る転職意思に対する対処策として，肯定的情動性
（人間関係や達成課題に関して，肯定的な感情をもって臨
める，ウェルビーイングの感覚をもっていること）の高
さと，上司に対する ・機嫌とり・の行動の有効性を
示す実証研究がある（Harvey,etal.,2007）。機嫌と
りとは，個人的な関心を促すための政治的な戦略で，
お世辞や同調，他者に好意をみせるといった行動で
ある。成功時には集団の一致団結やチームワーク，
リーダーとメンバーの高品質な交換関係，高い顧客
満足度など，組織にとって有益な多くの成果につな
がることもある。ストレスレベルの低下，好ましい
社会的相互作用環境を促し，相手との関係において
も，コントロール感が高まる（Harvey,etal.,2007）。
Harveyらは，週35時間以上勤務している150名
のビジネススクールの学生に，クラスクレジット
と引き換えに，回答とデータ収集の協力を依頼し，
計750名分のデータを分析した。その結果，高い肯
定的情動性をもつ人が機嫌とり行動を多く利用する
と，緊張，感情的疲弊，転職意思を抑制できるとい
う効果がみられた。肯定的情動性が低い場合にも，
機嫌とり行動は，仕事上の緊張や，転職意思に対し
て効果的であった。しかし，肯定的情動性が低い場
合，機嫌とり行動をとらないと，緊張や転職意思が
高まること，また，機嫌とり行動をとっても，とら
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なくても，感情的疲弊が高いことも示された。この
ような機嫌とり行動は，周囲からの評価に関わるた
め，リスクも伴う。肯定的情動性という印象管理戦
略があることで，機嫌とり行動の効果が上がると
Harveyらは予測している（Harvey,etal.,2007）。
このように侮辱的管理の現実と，それに対する対
策提案型の重要な研究もみられる。一方で，その対
策は個人あるいは上司と部下の相互作用レベルにと
どまり，集団組織全体の時系列的変化への検討は
いまだ不足しているといえるだろう。たとえば，侮
辱的管理への集団組織的対策としては，対人的公
正性を重視する規範やルール，制度の存在が有効で
あると考えられる。
実際のケースには，次のような例もある。ある民
間企業で，常に誰かひとりの部下をブラックシー
プとして，言語的に攻撃する侮辱的管理を行う上司
がいた。一方，この企業では，部下から上司に対す
る評価システムがあったため，この上司への評価値
が極端に低いことが明確になった。そこから人事部
がヒアリングを実施し，侮辱的管理の現状が明るみ
に出て，その対策として上司に辞職勧告をしたとい
うケースである。このような場合，対人的公正性を
重視するという組織内の集団規範が明確であり，そ
の規範に基づいて，第三者的立場として人事部が行
動を起こすための権限が，組織的システムとして存
在し，また，機能しているために，対応することが
できたと考えられる。
このような集団的規範やシステムは，個人の行動
と結び付けて考える必要もあるだろう。たとえば，
個人が機嫌とり行動をとって対処し，それが効果的
であったとしても，多数派がその戦略をとり，侮辱
的管理を上手にやり過ごす個人レベルのスキルが重
要だという集団規範が生成されたらどうであろうか。
顕在化された規範が，組織風土として定着するリス
クもある。こうした組織風土が個人の行動を支え，
循環して強化されていくこともあるだろう。このよ
うに，個人や相互作用を超えて，集団組織の過程
を検討する実証的研究も重要である。
6.これからのリーダーシップ研究
近年になって，倫理的側面に注目した新たなリー
ダーシップが提案されるようになった。たとえば，
自らに気づき，経験を統合させ，他者との信頼関係
を構築する，すぐれた倫理観をもつというオーセン
ティックリーダーシップや，倫理的リーダーシッ
プなど，いわば，肯定的な側面が強調されるような
リーダーシップも多く提示されている。その一方で，
リーダーシップの否定的側面について，破壊的リー
ダーシップ（destructiveleadership）の研究も行わ
れている。侮辱的管理もそのひとつであるが，それ
以外にも，狭量な暴政（pettytyranny:気まぐれと自
己拡張，部下を見くびること，他者への配慮の欠如，
藤解決における強制的なスタイル，自発性の阻害，偶発
的とはいえない処罰の使用に特徴づけられるリーダーシッ
プ，Ashforth,1994），社会的浸食（socialundermining:
上司や同僚が，侮辱する，足を引っ張る，悪い話を流
すなどの行動によって社会的に貶めようとすることで，
肯定的社会的関係の維持，仕事上の成功や，肯定的評判
を作ることに対する妨害行動を意味する，Duffy,Ganster,
& Pagon,2002），職場のいじめもリーダーシップと
関わっている。これらのリーダーシップの特徴，原
因や結果，関連要因を個別に検討することもできる
が，むしろ，現代の社会に特徴的なリーダーシップ
として，リーダーシップの社会的表象（Moscovici,
1981）を捉えていくこともできるだろう。
リーダーシップとは，集団的課題に向かう社会的
影響過程と定義され，そのプロセスの多くは，集団
におけるプロセスである。最近のリーダーシップ研
究においては，社会的アイデンティティ理論のアプ
ローチからも多くの研究が行われている。社会的ア
イデンティティ理論では，リーダーシップは集団過
程であり，それは，社会的アイデンティティに伴う，
社会的カテゴリーとプロトタイプを基にする脱個人
化の過程から生じる（Hogg,2001）。たとえば，状
況の不確実性とリーダーのプロトタイプに関する理
論および実証研究がある。通常は，集団メンバーと
類似し，集団に典型的なプロトタイプに合ったリー
ダーが好まれて支持される。しかし，状況の不確実
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性が高まると，リーダーには，不安低減と問題解決
が期待されるために，これまでのやり方とは異なる
プロトタイプから逸脱したリーダーへの支持が高ま
る。プロトタイプから逸脱したリーダーに対する期
待と不確実性のアイデンティティ理論である（Rast
III,Gaffney,Hogg,& Crisp,2012）。社会的アイデ
ンティティ理論におけるリーダーシップは，リーダ
ー個人の存在や，フォロワーとの社会的影響プロセ
スにとどまらず，社会的アイデンティティを管理す
るプロセスであり，集団的認知的過程としてのリ
ーダーシップである。これまでのリーダーシップ研
究に集団間の文脈を取り入れた，新たなアプローチ
であるともいえると考えられる。
このように，現実場面において本来は時系列的で
集団性に基づくリーダーシップに関して，リーダー
シップに含まれる複数の視点（リーダー，フォロワー，
外集団や第三者など）から捉えていく新しいリーダー
シップ研究が数多く生まれている。今後も注目して
いきたい。
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